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Mobilisant une approche exploratoire, nous analysons les ancres d’engagement au 
travail chez les agents publics œuvrant dans des contextes post-bureaucratiques. La 
notion d'Engagement au travail élargit le concept d’engagement organisationnel 
(Organizational Commitment) à des conditions et réalités professionnelles non 
exclusivement liées aux organisations et présentant des caractéristiques hybrides. 
Cette recherche permet d’identifier quelles ancres d’engagement sont dominantes et 
typiques des environnements publics post-bureaucratiques, à côté des ancres 
classiques identifiées dans la littérature (organisation, équipe de travail, superviseur, 
emploi, profession), tout en analysant leurs implications en termes de GRH publique. 
En mobilisant un cadre analytique basé sur les ancrages multiples de la relation au 
travail, cette étude apporte une compréhension plus fine de l'engagement au travail 
des agents publics Suisses.   
 
Mots clés : Engagement public au travail, ancres d’engagement, organisations publiques 
hybrides, GRH publique. 
 
Abstract 
Using an exploratory qualitative approach, we analyze the workplace commitment 
anchors of public officials working in post-bureaucratic contexts. The concept of public 
workplace commitment broadens organizational commitment to conditions and 
professional realities not exclusively related to organizations and bearing hybrid 
characteristics (Emery and Giauque 2014). This research identifies what commitment 
anchors are dominant and typical of post-bureaucratic public environments, alongside 
the traditional anchors described in the literature (organization, work team, 
supervisor, job, profession), and examine their implications in terms of public HRM. 
By mobilizing an analytical framework based on the multiple anchors of the 
relationship to work, it provides a deeper understanding of Swiss public employees’ 
Workplace commitment. 
 
Keywords: Public Workplace Commitment, commitment anchors, hybrid public sector 
organizations, public HRM 




1. Contexte et problématique 
 
Marquées par d'importantes réformes d’inspiration gestionnaire dans les pays de 
l’OCDE (C. Hood, 1991; Christopher Hood & Peters, 2004; Pollitt & Bouckaert, 2009; 
Reichard, 2002), les organisations publiques actuelles tentent de concilier au mieux 
les valeurs et référentiels propres au service public avec ceux hérités du monde 
marchand (Boltanski & Thévenot, 1991); lesquels mettent en avant notamment la 
performance et l’orientation «client». C'est ainsi qu'apparait progressivement la post-
bureaucratie (Christensen & Laegreid, 2007; Emery  & Giauque, 2016; Pollitt & 
Bouckaert, 2011), ce nouvel environnement hybride qui bouleverse les codes, valeurs 
et motivations au fondement des comportements adoptés par les agents publics. Les 
nombreuses études en la matière, notamment celles portant sur le PSM (Desmarais 
& Gamassou, 2014), témoignent des questionnements profonds à cet égard. Si une 
littérature conséquente s’est interrogée sur les remises en cause identitaires et les 
nouveaux contours de l’ethos public (Buffat, 2014; I Fortier & Emery 2012; Giauque, 
Ritz, Varone, & Anderfuhren-Biget, 2012; Horton, 2006), une autre, plus conséquente 
encore, a porté sur les valeurs et motivations spécifiques aux personnels publics, qui 
s’inscriraient en faux par rapport aux logiques dominantes des réformes managériales 
(Giauque, Anderfuhren-Biget, & Varone, 2013; J.L. Perry, 1996; W. Vandenabeele, 
Steijn, Camilleri, & et Al, 2008). À l'inverse, très peu d'études récentes se sont 
penchées sur l'engagement des agents publics, et lorsqu'elles l'ont fait, elles sont 
restées cantonnées à l’engagement organisationnel, dans la tradition des recherches 
basées sur le concept tridimensionnel développé par Allen et Meyer (J. P. Meyer, D.J. 
Stanley, L. Herscovitch, & L. Topolnytsky, 2002a). Or, il est important de proposer des 
modèles permettant de caractériser plus finement la spécificité de l’engagement au 
travail dans le secteur public  (G. A. Boyne, 2002; Buchanan, 1974; Nyhan, 1999), 
particulièrement dans un environnement désormais hybride impliquant des valeurs 
et principes de gestion autant publics que privés. Ceci à une époque où les trajectoires 
de carrière deviennent de plus en plus nomades, voire "protéiformes" (Franck Biétry 
& Laroche, 2011; D. Hall, 1976). Il paraît donc théoriquement approprié et 
empiriquement pertinent d’étendre le concept d’engagement organisationnel au-
delà des frontières de ces organisations précisément. Tout en reconnaissant l’effet 
modérateur des réformes NGP, la plupart des études de l'engagement organisationnel 
des agents publics dans les environnement post-bureaucratiques (Steijn & Leisink, 
2006) se sont surtout penchées sur ses antécédents (Castaing, 2006; Giauque, 
Resenterra, & Siggen, 2013; Jung & Ritz, 2014; Rayner, 2012). Ces études révèlent des 
déterminants spécifiques au secteur public tels que le soutien politique aux réformes, 




notamment chez les managers (Oh & Park, 2011; Yang & Pandey, 2009) ; le PSM 
(Camilleri, 2006; Markovits, Davis, Fay, & Dick, 2010; J.L. Perry, 1996), l'habilitation 
psychologique (Vandenberghe, 2005), et  l’adéquation avec les buts et valeurs portés 
par les réformes du service public en cours (Giauque, Resenterra, et al., 2013). Pour 
autant, ces antécédents de l’engagement organisationnel n’apportent aucun 
éclairage particulier sur des ancres nouvelles susceptibles de mobiliser les agents 
publics au XXIème siècle. Dans le sillage des théoriciens ayant conceptualisé les 
engagements multiples, plusieurs auteurs recommandent désormais d’intégrer 
l’autre versant de la multi-dimensionnalité du concept d'engagement 
organisationnel : ses ancres, et partant les comportements discrétionnaires qui s’y 
rapportent (T. E. Becker, Billings, Eveleth, & Gilbert, 1996; Van Dick, Wagner, 
Stellmacher, & Christ, 2004). Ainsi donc, la rareté des travaux consacrés aux 
environnements de travail post-bureaucratiques, lesquels voient tendanciellement 
une altération de la relation de travail et du lien individu-organisation (Diefenbach, 
2009), justifie à notre sens le besoin d’une conceptualisation nouvelle de 
l’engagement au travail des agents publics. 
 
2. Objectifs et questions de recherche 
L'engagement désigne une force liant l'individu à une action pertinente en rapport 
avec une ancre donnée, et se traduisant par une attitude ou un comportement visant 
à maintenir ce lien (J.P. Meyer & L. Herscovitch, 2001). Ainsi est-elle susceptible de 
porter sur des ancres diverses: l'organisation (Mathieu & Zajac, 1990; John P. Meyer 
& Allen, 1991; R.T. Mowday, Porter, & Steers, 1982), le syndicat (Barling, Wade, & 
Fullagar, 1990; Gordon, Philpot, Burt, Thompson, & Spiller, 1980), l'emploi et la 
profession (Blau, 1985; John P. Meyer, Natalie J. Allen, & Catherine A. Smith, 1993), 
l'équipe et le superviseur (Thomas E. Becker, 1992; Hunt & Morgan, 1994; Locke, 
Latham, & Erez, 1988), la carrière etc. (D. T. Hall & al, 1996). Alors que la littérature 
peine à s’accorder sur la différence de niveau d’engagement entre personnels des 
secteurs public et privé, et sur la spécificité de l’engagement organisationnel public 
(G. A. Boyne, 2002; Goulet & Frank, 2002), nous proposons ici une conception plus 
large de l’engagement, à travers  le concept d'« engagement public au travail » (PWPC 
ou Public Workplace Commitment en anglais) afin d'en explorer et découvrir les ancres 
dominantes. Le PWPC désigne dans le cadre de cet article, La manière dont les 
employés publics s'identifient, s'attachent, agissent et expriment leur loyauté, 
parfois au-delà de leurs propres intérêts, à des buts, valeurs et attitudes incarnées 




dans des ancres plus ou moins saillantes au sein de leurs environnements de travail 
(inspiré de (Valéau, 2007; W. Vandenabeele et al., 2008).  
Sur cette base conceptuelle étendue, les objectifs de la présente recherche sont 
résumés ainsi : 
1. Interroger les ancres d’engagement au travail des agents publics œuvrant 
dans des environnements plus ou moins hybrides (comme c’est le cas pour la 
fonction publique suisse, d’une manière générale cf. Emery, 2013). 
2. Cartographier les ancres dominantes dans lesquelles les agents publics 
trouvent le sens de leurs engagements au travail, et en discuter la publicitude, 
à savoir en quoi ces ancres revêtent une dimension publique ou non. 
3. Analyser les implications de ces ancres d'engagement en matière de gestion 
du capital humain dans le secteur public. 
 
Dans les lignes qui suivent, nous revenons d'abord sur l’engagement au travail comme 
concept majeur de la relation employé-employeur. Fondant notre argumentation sur 
les limites et les voies laissées inexplorées par cette recherche dans le secteur public, 
nous montrons comment la multi dimensionnalité de l’engagement se traduit 
également par la multiplicité de ses ancres. Suite à la description de notre 
méthodologie, qualitative-exploratoire, nous présentons nos résultats dont nous 
discutons les implications en terme de GRH publique. 
 
3. L'engagement organisationnel des agents dans le secteur public  
3.1 Origines du concept d’engagement organisationnel 
 
Le concept d’engagement organisationnel est né au début des années 1960 grâce aux 
travaux de Becker sur les paris subsidiaires (H. S. Becker, 1960), lesquels impliquent 
une série de décisions individuelles cohérentes. Appliquée au monde du travail, la 
théorie des paris subsidiaires permet d'expliquer notamment la loyauté 
organisationnelle. Dans ces années d’après-guerre, la forte pénurie de main d’œuvre 
qualifiée, et le besoin de relance économique dans un contexte de forte compétitivité, 
orientèrent l’intérêt pour la sécurisation et le maintien des ressources (humaines) 
dans les organisations. En continuité des théories organisationnelles mettant 
l’emphase sur les relations humaines (Likert, 1961, 1967; Mayo, 1933; McGregor, 
1960), les chercheurs désiraient avant tout comprendre comment engager les cœurs 
et les esprits, et non uniquement les bras. La popularité de la recherche sur 




l’engagement organisationnel s’explique ensuite par ses liens avec la fidélisation et la 
performance organisationnelles, mais également par sa force explicative des attitudes 
et des comportements organisationnels. Malgré la grande complexité de ce concept, 
manifeste dans le débat autour de son caractère attitudinal ou comportemental (F. 
Biétry, Creusier, Laroche, & Camus, 2014; Franck Biétry & Laroche, 2011; Riketta, Van 
Dick, & Rousseau, 2006), ou même sur sa dimensionnalité multiple, la domination du 
modèle tridimensionnel d’Allen et Meyer (Allen & Meyer, 1990; John P. Meyer & 
Allen, 1991; J. P. Meyer, N. J. Allen, & C. A. Smith, 1993; J. P. Meyer, D. J. Stanley, L. 
Herscovitch, & L. Topolnytsky, 2002b) reste aujourd’hui acquise. Selon ce modèle, 
l’engagement organisationnel repose sur les trois piliers qui sont l’engagement 
affectif (AOC), l’engagement normatif (NOC), et l’engagement calculé (COC). Ce 
dernier modèle n'a cependant rien de spécifiquement public et s'ancre 
principalement dans l'organisation, d’où la question de recherche sous-jacente à la 
présente contribution : qu’en est-il réellement dans les organisations publiques 
hybrides (abritant à la fois valeurs et principes de management privés comme publics) 
telles que celle que nous en trouvons en Suisse, mais également dans de nombreux 
autres pays (Giauque / Emery, 2016) ? 
 
3.2 Comparaison de l’engagement organisationnel chez les personnels publics 
et privés 
 
Les travaux comparant l’engagement organisationnel dans les secteurs public et privé 
datent des années 1970s et du début des années 1980s. Ils coïncident donc pour la 
plupart avec l'émergence des réformes managériales dans le secteur public. Leurs 
résultats apparaissent plutôt contrastés : en somme, les antécédents de l’engagement 
organisationnel chez les agents publics se retrouvent pour l’essentiel dans les 
principales catégories (individuelles, organisationnelles, liées à l’emploi) identifiées 
dans la littérature, à l’exception de la Motivation de service public (PSM) et du Contrat 
Psychologique (CP) (J. A. Coyle-Shapiro & Neuman, 2004; Mathieu & Zajac, 1990; J. P. 
Meyer et al., 2002b; Moon, 2000a). D'autre part on peut constater l’idée 
prépondérante que les managers publics, ou les employés de façon générale, sont 
moins motivés, moins loyaux, avec une plus faible identification organisationnelle 
(Goulet & Frank, 2002; Moon, 2000b; Odom, Boxx, & Dunn, 1990; Hal G Rainey, 1989; 
Savery, 1991; Zeffane, 1994). Divers arguments viennent à l'appui de cette différence 
: pour Bourantas, cela est dû au décalage entre la culture espérée et la culture perçue 
dans les organisations publiques (Bourantas, Anagnostelis, Mantes, & Kefalas, 1990). 




Si cette différence culturelle est reconnue par Cho et Lee dans leur échantillon 
d’agents publics Coréens de niveau managérial, elle ne suffit pas, selon les auteurs, à 
expliquer une éventuelle différence de niveau d’engagement (Cho & Lee, 2001). 
Goulet et Frank (1995) mettaient quelques années auparavant plutôt le niveau 
moindre d’engagement des employés publics sur le compte d’un moindre recours aux 
récompenses extrinsèques, du fait de certains principes légaux liés à l’égalité de 
traitement et à l’équité. Cette explication est cependant rejetée par les auteurs pour 
qui le plus important dans l’engagement des agents publics est à rechercher dans la 
satisfaction de leurs besoins intrinsèques (J. A. M. Coyle-Shapiro & Kessler, 2003). La 
méta-analyse de 44 études empiriques conduite par Boyne (2002) conclut que le 
moindre engagement organisationnel dans le public est lié à des procédures et une 
bureaucratie inflexibles, et au caractère indirect de la relation entre les performances 
au travail et les récompenses afférentes. Il fait néanmoins le constat suivant : les trois 
cinquièmes (3/5) des études analysées révèlent des niveaux d'engagement plus élevés 
dans le privé, alors que le reste (2/5) conclut que les agents publics sont les plus 
engagés, ou même qu’il est difficile de trancher la question en termes de niveaux 
d’engagement (G. A. Boyne, 2002).  Ces résultats font écho aux observations 
formulées dès les années 1990, conduisant à relativiser la dimension 
organisationnelle de l'engagement au travail dans le secteur public (Danny L Balfour 
& Wechsler, 1990; Danny L. Balfour & Wechsler, 1991, 1996). D'où l'intérêt de la 
présente recherche qui cherche à examiner la possibilité d'autres ancrages à 
l'engagement au travail chez les employés publics. 
En résumé, la littérature n'a pas encore résolu la question de savoir si la différence 
d'engagement entre employés publics et privés s’exprime en niveau, ou à contrario, 
par rapport à son sens ou sa nature. Ceci en particulier dans des environnements 
managérialisés ou post-bureaucratiques du secteur public (Danny L Balfour & 
Wechsler, 1990; Clugston, Howell, & Dorfman, 2000).  
 
4. Engagement organisationnel dans les environnements post-
bureaucratiques 
4.1 L'engagement au travail dans le public : un engagement multi-ancres 
 
La définition classique de l’engagement organisationnel, basée sur la loyauté 
organisationnelle, dépeint bien la situation au début des années 1980 : une époque 




au cours de laquelle l’essentiel de la vie professionnelle se déroulait bien souvent dans 
une seule organisation. Ainsi, on « faisait carrière » chez son employeur. Cela 
s’applique cependant difficilement à la situation d’aujourd’hui, caractérisée par des 
carrières de plus en plus nomades et une évolution des attentes envers le travail (F. 
Biétry et al., 2014). En se référant à la littérature traitant des ancres universelles 
d'engagement au travail, force est de constater que  plusieurs études démontrent que 
l’engagement public présente des caractéristiques non nécessairement en lien avec 
l’organisation. C'est ainsi que sont apparues dans la recherche des études portant sur 
d'autres ancres d’engagement telles que le superviseur (T. E. Becker et al., 1996), la 
carrière (Ellemers, de Gilder, & van den Heuvel, 1998), ou l’emploi (John P. Meyer et 
al., 1993). Certains travaux n'hésitent pas à considérer les entités régionales 
d’organisations géographiquement dispersées parmi les ancres possibles de 
l'engagement au travail (Scott, 1999). Pour ce qui est des ancrages tels que le travail, 
l'équipe, la carrière, le superviseur et l'organisation, ils sont aujourd'hui considérées 
comme universels ou génériques dans l'étude de l'engagement au travail (Thomas E. 
Becker, 1992; Aaron Cohen, 1999; Fornes & Rocco, 2013; Morrow & Wirth, 1989). Or 
pour la plupart, ces études ont souvent porté sur des entreprises privées, si ce n'est 
sur des populations de managers (Danny L Balfour & Wechsler, 1990; Cho & Lee, 2001; 
Zeffane, 1994) dont on sait qu’ils présentent des niveaux d’engagement bien souvent 
plus élevés que ceux des employés subalternes (Mathieu & Zajac, 1990; J. P. Meyer et 
al., 2002b; Riketta, 2002). 
 
4.2 Les ancres d'engagement au travail : une dynamique à découvrir 
 
L’organisation n’étant pas un bloc monolithique, la conceptualisation d’un 
engagement multiple, focalisé sur différents sous-groupes, ou constituantes de 
l’organisation, s’impose d’elle-même (A. Cohen, 2006; Morrow & Wirth, 1989; 
Reichers, 1985). La recherche définit l'ancre d'engagement comme susceptible d'être 
une entité (organisation, unité de travail etc.), une idée abstraite (une politique) ou le 
résultat d'une action telle que l'atteinte d'un objectif (Thomas E. Becker, 1992; Bishop 
& Dow Scott, 2000; John P Meyer & Lynne Herscovitch, 2001; Siders, George, & 
Dharwadkar, 2001). Étant donnée la pluralité des référentiels axiologiques existant 
dans les organisations publiques contemporaines - en raison notamment de leur 
hybridation culturelle - (Y. Emery & Giauque, 2014), il est probable qu’un nombre plus 
important d’ancres nouvelles puissent être mises en exergue par la présente 
recherche. D’autre part se pose la question de la hiérarchisation et de l'importance 
relative de certaines ancres d’engagement. La théorie des champs de Lewin (1943), et 




plus tard celle des engagements emboîtés de Lawler (1992), offrent un cadre 
d'analyse du dynamisme inhérent à ces ancres. La première, basée sur l'idée de la 
proximité psychologique, examine comment certains facteurs produisent des effets 
plus importants sur les comportements individuels (Lawler, 1992; Kurt Lewin, 1943). 
La seconde explique le développement de l'engagement au travail chez les individus 
« nichés » dans différents sous-groupes organisationnels (Lawler, 1992). Derrière ces 
deux théories, manifestement complémentaires, se cache l'idée selon laquelle l’ancre 
la plus saillante psychologiquement est celle vers laquelle s’oriente le comportement 
discrétionnaire (Stets & Burke, 2000). C'est ainsi que les auteurs s’inscrivant dans ce 
courant se sont d'abord intéressés aux engagements « duals », en particulier envers 
l'organisation et le superviseur pour en examiner les rapports conflictuels (Thomas E. 
Becker, 1992; Bentein, Vandenberghe, & Dulac, 2004; Siders et al., 2001). Ces auteurs 
sont parvenus à la conclusion que le superviseur, en tant qu’ancre proximale ou 
distale, explique mieux la performance au travail. Cependant, qu'elles soient 
proximales, locales ou latentes, les multiples ancres d'engagement au travail ne 
s'excluent pas mutuellement, et reflètent simplement toute la complexité et la 
diversité des relations employé-employeurs (J.-W. Kim & Rowley, 2005).  
 
La prise en compte d’ancres multiples d’engagement dans le secteur public suppose 
la reconnaissance de formes individuelles et empathiques d’investissement au travail, 
à côté du lien avec l’organisation à proprement parler (Paillé, 2009 ; Cohen, 2006, 
Stinglhamber et Vandenberghe, 2003). Puisqu’il s’agit ici de faire ressortir les ancres 
des agents publics, la question de la publicitude de ces dernières se pose 
également. En d'autres termes, l’hybridité constatée dans les organisations publiques 
contemporaines, notablement en Suisse, se reflète-elle dans les ancres d’engagement 
que nous comptons identifier ?  
 
En résumé, il apparaît que l’état de la connaissance demeure lacunaire tant sur le plan 
des ancres pertinentes dans les contextes post-bureaucratiques, qu’en ce qui 
concerne leurs interactions dynamiques et leur caractère public.  La méthode 
exploratoire développée dans la présente étude apporte un éclairage à la question 
des ancres dominantes de l'engagement au travail dans le secteur public, ouvrant ainsi 
la voie à une contextualisation de ce concept aux environnements de travail post-
bureaucratiques. 
 





Cette recherche se fonde sur un design qualitatif exploratoire étant donnée la rareté 
de telles approches dans les études de l’engagement au travail dans les organisations 
publiques et parapubliques. Elle repose également sur une posture constructiviste et 
interprétative qui reconnaît que les individus, tout en étant surdéterminés par les 
cadres socio-professionnels dans lesquels ils évoluent, les transforment également, 
selon leurs perceptions des multiples interactions vécues au sein de ces organisations3 
(Creswell, 2008). Un tel prisme permet, en ouvrant le champ des possibles, de 
favoriser l’émergence d’un nouveau concept, celui d’engagement public au travail – 
PWPC – appréhendé ici à partir de ses ancres (Miles, Huberman, & Saldana, 2013). 
 
5.1 Profil des répondants et déroulement des entretiens 
 
Nous avons rencontré, dans le cadre de cette recherche au total 29 employés du 
secteur public. Les répondants sont des femmes ou des hommes non cadres, avec une 
ancienneté moyenne de dix ans (Min=3 ans; Max=30 ans). Ils occupent des fonctions 
génériques non spécifiquement publiques (en l’occurrence de support) ou, au 
contraire, spécifiquement publiques, dans des environnements de travail divers du 
secteur public. Ces personnes sont en outre employées dans l'administration publique 
centrale au niveau communal, un établissement de santé pour personnes âgées, un 
centre de recherche universitaire, et une entreprise de transport public etc. Âgées  
entre 25 et 59 ans (M=42), nos répondants présentent le profil adéquat pour cette 
étude, dans laquelle nous souhaitions recruter des individus susceptibles d'avoir un 
certain recul sur leur expérience d’employé public. On remarque une légère 
surreprésentation de femmes (17/29), avec près de la moitié des individus occupant 
des postes génériques (12/29), souvent des fonctions de support dans les Ressources 
Humaines, les finances ou la planification.  
 
Sans annoncer explicitement l’objet de notre étude, nous avons précisé aux 
répondants les conditions dans lesquelles se dérouleraient les entretiens, leur 
caractère anonyme, les usages potentiels du corpus recueilli, ainsi que la possibilité 
d’y avoir accès, y compris au produit final de la recherche. Les entretiens ont été 
                                                 
3 Dans le sens du Verstehen de Weber pour qui l'approche interprétative désigne une reconstruction 
réflexive et une interprétation des actions des autres, de sorte à ce que le sens émerge des intentions et des 
buts de l'individu. 




conduits à l'aide d'un guide avec des questions s’articulant autour du triptyque 
identification, attachement et loyauté. Ces thèmes se retrouvent majoritairement 
dans les principales échelles de mesure de l’engagement organisationnel (John P. 
Meyer & Allen, 1991; Richard T. Mowday, Steers, & Porter, 1979). Tout le long de ces 
entretiens nous avons fait l'effort d'adopter une attitude d'ouverture, en cohérence 
avec la dimension exploratoire de l'étude. Ci-après des extraits du guide d'entretien, 
illustratifs de chacun des trois axes: 
• Identification: À quoi vous identifiez-vous le plus dans votre travail ? Qu’est-
ce qui vous définit le mieux professionnellement ? 
• Attachement: À quoi êtes-vous le plus attaché(e) ? Seriez-vous prêt à quitter 
votre emploi actuel si ce facteur n’existait pas (l’objet d’attachement)? 
• Loyauté: Qu’est ce qui a le plus d’impact sur votre volonté de continuer à 
travailler ici ou dans le secteur public ? Pourquoi ? 
Les entretiens, d’une heure en moyenne (entre 45 minutes et 1h20), ont tous été 
enregistrés. L’identification des ancres d’engagement public autorisait une 
retranscription sélective, consistant à ne saisir que les extraits d’intérêt, ainsi que des 
citations potentielles à utiliser pour illustrer certains arguments de la présente 
contribution. 
 
5.2 Techniques d’analyse 
 
À l’aide de l’outil d’analyse qualitative NVIVO4, une première série de codages 
reprenant les termes cités par les répondants comme ancres d’engagement a été 
effectuée. Dans une deuxième phase, les entretiens ont été relus afin de faire émerger 
des ancres (= nœuds selon le vocabulaire Nvivo) supplémentaires. Le mot, la phrase 
ou le paragraphe ont été utilisés comme unités de sens (et de codage). La phase de 
codage a aussi mobilisé nos notes d’entretien. Le corpus de nœuds ainsi formé, sur le 
mode du codage ouvert (Strauss & Corbin, 1998), compte plus d’une centaine d’items 
que nous avons ensuite thématisés. Cette procédure, qui rappelle le codage axial 
recommandé dans la recherche qualitative liée à la théorie enracinée (Gioia, Corley, 
& Hamilton, 2013; Strauss & Corbin, 1998), a permis de dégager des regroupements 
thématiques autour des ancres principales d’engagement au travail. Le résultat de 
                                                 
4 NVivo qualitative data analysis Software; QSR International Pty Ltd. Version 10, 2012. 




notre analyse est représenté dans la Figure 1 ci-dessous que nous commentons dans 
la partie suivante. 
 

















6. Résultats et analyse 
 
Nos analyses révèlent plusieurs facettes de l'engagement au travail, représentant 
différents niveaux possibles d'ancrage de l'engagement au travail chez les employés 
publics interviewés. Ces facettes multiples de l'engagement au travail peuvent être 
organisées en grappes qui en révèlent les dimensions individuelles (CIND), 
organisationnelles (CORG) et "publiques" (CPUBL), soit un espace tridimensionnel 
d'engagement au travail (Figure 1). Toutefois, des chevauchements restent possibles 
entre ces catégories. La zone de publicitude, au cœur de cet espace tridimensionnel 
d'engagement au travail, croise à la fois les ancres s'éloignant des axes individuel et 
organisationnel, ainsi que celles ne rentrant pas dans ces deux catégories. Dans cet 
espace, mobilisé ici comme hypothèse de travail, les ancres publiques d'engagement 
au travail transcendent à la fois l'individualité de l'employé et le niveau 
organisationnel, comme le montrent les flèches de la Figure 1. 
 




Ainsi donc, l'engagement au travail dans les environnements publics sondés repose 
sur des ancrages multiples, plus ou moins individuels, organisationnels et publics, que 
nous commentons ci-après. 
 
6.1 L'engagement au travail dans le secteur public : des ancrages multiples 
 
Les ancres d'engagement au travail, révélées par regroupement successifs et 
comparaison jusqu'à l'obtention de catégories relativement exclusives les unes des 
autres font l'objet d'une définition et d'une illustration dans le Tableau de l'annexe 2. 
Nous y mettons en exergue les apports de cette étude en utilisant un code couleur. 
Ainsi, les cases vertes désignent les ancres d'engagement au travail ne faisant pas 
partie des cinq ancres classiques (en rouge) que sont l'Organisation, le Superviseur, 
l'Équipe de travail, l'Emploi, et la Carrière/Profession5. Ces ancres recèlent plus ou 
moins une spécificité publique, comme le laissent deviner leurs appellations de 
Service public (SPUBL), Usagers de l'action publique (USCL), Politiques publiques 
(PPUBL), Temps public (TPUBL) etc. Cette spécificité publique mériterait d'être testée. 
Nous utilisons donc ici le terme "ancres publiques" par souci de simplification. 
D'ailleurs, l'objectif de la présente étude est d'explorer l'existence d'ancres autres 
extra-organisationnelles, en particulier les plus dominantes dans les environnements 
de travail étudiés. Une seule ancre parmi toutes celles découvertes, en l'occurrence 
le Développement professionnel et personnel (DEV), est marquée d'un code couleur 
orange, étant donné qu'on peut difficilement la classer parmi les ancres classiques 
d'engagement au travail, encore moins parmi celles à priori publiques. 
 
Selon le modèle proposé par Fornes et Rocco (2013), il est encore possible de 
subdiviser les ancres classiques d'engagement au travail en deux principaux sous-
groupes : d'abord un engagement individuel, manifeste chez l'employé par la force de 
son identification avec les valeurs de ses pairs (collègues ou TEAM), ainsi que son 
emploi (JOB) et sa carrière (CAREER). Ensuite, l'engagement organisationnel à 
proprement parler regroupant l'engagement envers l'organisation elle-même (ORG), 
et l'engagement envers le superviseur (LEAD) : le superviseur étant considéré dans ce 
dernier cas comme une représentation symbolique de l'organisation. En complément 
                                                 
5 Ici, Organisation = ORG, Superviseur = LEAD, Équipe de travail = TEAM, Emploi = JOB, 
Carrière/Profession = PROF. 




de cette typologie, notre analyse des verbatim permet de révéler, comme évoqué 
supra, d'autres ancres, potentiellement publiques.  
 
Fort de ces résultats, nous pouvons également de dégager des grappes d'ancres 
d'engagement au travail suivant une logique autre que celle proposée par Fornes et 
Rocco (2013). 
 
6.2 Clusters possibles d'ancres d'engagement au travail 
 
En reconsidérant les dimensions individuelle, organisationnelle et publique de 
l’engagement au travail (PWPC ou Public Workplace Commitment), quatre clusters 
d’ancres sont identifiables : le premier en rouge sur la Figure 1, se compose des ancres 
organisationnelles et individuelles, que l'on retrouve parmi les ancres universelles 
d’engagement (JOB, TEAM, LEAD, PROF et ORG). Le second cluster rassemble deux 
ancres d’engagement à mi-chemin entre les niveaux individuel et public, en 
l'occurrence la Conscience professionnelle (CPRO) et la Sécurité et la stabilité de 
l'emploi (SSTABIL), ainsi que deux ancres recoupant les niveaux organisationnels et 
publics : le Workdesign et les Buts publics (respectivement WDGN, et BUTS). La 
particularité de ce dernier cluster est celle d'être composé d'ancres d'engagement à 
cheval sur deux dimensions différentes. Ainsi la Conscience professionnelle 
représente à la fois un trait de caractère individuel, mais elle reste toutefois 
intrinsèquement liée à l'attachement à une éthique [de service public]. L'engagement 
envers le Workdesign dépasse lui le cadre organisationnel, tandis que l'engagement 
envers les Buts publics implique à la fois des buts propres à l'organisation et d'autres 
plus abstraits, liés à l'action publique. 
Le troisième cluster est celui des ancres d'engagement à priori publiques. Il s'agit 
nommément des ancrages liés aux Dynamiques d'interaction sociales au travail 
(DISOC) ; l'Impact social et sociétal de l'action publique (ISSOC) ; l'Innovation dans le 
secteur public (INNOV) ; les Politiques publiques (PPUBL) ; le Service public (SPUBL) ; 
la gestion du Temps dans les organisations et entreprises publiques (TPSPUBL) ; ainsi 
que les Usagers/clients des services publics (USCL).  
 
Enfin, un dernier cluster contient les ancres d’engagement communs aux trois 
dimensions susmentionnées (VALUES, DEV, IDC). Cet ancrage, qui pourrait constituer 
le "cœur" de l'engagement au travail dans le secteur public, porte à la fois sur les 
Valeurs dominantes du secteur public (VALUES), le Développement professionnel et 
personnel (DEV), et le Sens des tâches réalisées - capturé par l'ancre Identité 




professionnelle, de rôle et de carrière (IDC). Cet "ADN" de l'engagement au travail, 
comme le laisse voir la Figure 1, pourrait occuper une place centrale dans la zone de 
publicitude.  
 
Nous discutons ci-après la portée théorique et les implications pratiques des ancres 




Plusieurs remarques peuvent être faites à ce stade : premièrement l’ancre 
d’engagement envers la profession (PROF) n’est pas du tout ressortie de nos 
entretiens. Le fait que notre échantillon soit majoritairement composé de personnes 
occupant des fonctions génériques, et quasiment d’aucune des professions établies 
du secteur public (policier, pompier, infirmière, médecin, enseignant etc.) est peut-
être la raison pour laquelle nous n’avons donc pas pu déceler chez les personnes 
interviewées, des formes d'engagement liées à la profession. De plus, l’ancre 
Conscience professionnelle (CPRO) identifiée dans cette étude n’est pas tout à fait 
comparable à l’engagement envers la profession. Elle se trouve en effet globalement 
partagée par l’ensemble de nos répondants, non professionnels, en référence à 
l’importance accordée au travail bien fait. Troisièmement, une ancre Développement 
personnel et professionnel (DEV) apparait, que l’on pourrait difficilement considérer 
comme ancre publique d’engagement en raison de son lien plus direct avec l'axe 
individuel d'engagement au travail. Elle n’est pas non plus évoquée dans la littérature 
parmi les ancres universelles d’engagement au travail (Aaron Cohen, 1999, 2000; 
Morrow, 1983). On remarque enfin, bien que de façon marginale, une ancre liée à 
l’équilibre Vie privée et travail (PRIV) positionnée volontairement en toute fin du 
tableau. 
 
7.1 Vers la spécification d'un engagement public au travail  
 
Nous revenons ci-après sur les ancres autres qu'individuelles et organisationnelles, 
dont la spécificité publique apparaît plus saillante de prime abord. Comme évoqué 
supra, cette spécificité reste à confirmer, notamment dans une étude plus extensive 
mobilisant une échelle de mesure validée. C'est pourquoi, après avoir exploré la 
dimensionnalité de l'engagement public au travail comme concept émergent à 
développer, nous en examinons plus techniquement la publicitude à l'aulne de 




critères existants (H. Rainey & Bozeman, 2000; Hal G Rainey, 2011), qui 
nécessiteraient d'être adaptées aux ancres découvertes par cette étude, notamment 
en raison de leur nature parfois intangible. 
 
Les ancres publiques d'engagement au travail : quelle dimensionnalité ? 
Quatre dimensions se dégagent possiblement des ancres d'engagement au travail 
identifiées dans notre étude : le service public comme ancrage par excellence de 
l'engagement au travail dans le secteur public quel que soit le type d'organisation qui 
emploie ; un accent sur la carrière et la trajectoire individuelle à travers la profession 
; l'organisation à travers tout ce qu'elle porte et représente symboliquement ;  la 
manière particulière de travailler dans le secteur public (Workdesign), soit la marque 
employeur des organisations d'État (Charbonnier-Voirin, 2015; Yves Emery & Kouadio, 
2017; Goujon-Belghit, Gilson, & Bourgain, 2015). En marge de la marque 
organisationnelle plus abstraite recoupant les buts et l'identité organisationnels, la 
marque employeur est liée de façon plus concrète à la façon d'organiser le travail et 
de gérer le temps (Brewster, Sparrow, & Harris, 2005). 
 
Nous détaillons ci-après ces différentes dimensions : tout d'abord, l'engagement 
public au travail semble à travers nos répondants s'inscrire dans ce qui fait la raison 
d'être de l'action publique, c’est-à-dire ses buts et ses logiques d'action spécifiques. 
Cet ancrage dans les buts et les politiques publiques vise avant tout un impact social 
et sociétal du service public. L'engagement public au travail s'ancre par conséquent 
dans l'attachement aux usagers (bénéficiaires) du service public, situés en bout de 
chaine. Ainsi donc, les valeurs et idéaux portés par le service public donnent un sens 
à l'emploi exercé, souvent selon des modalités permettant la mise sur pied de 
véritables innovations sociales. Ce premier ancrage fortement orienté vers le service 
public n'est pas sans rappeler l'abondante littérature sur la Motivation de service 
public (Hondeghem & Vandenabeele, 2005; S. Kim & Vandenabeele, 2009; J. Perry & 
Wise, 1990; James L Perry & Vandenabeele, 2015; Wouter Vandenabeele & 
Hondeghem, 2005). Dans un registre plus inhabituel, les résultats de notre analyse 
font émerger le positionnement de l’individu comme acteur participant à la 
résolution, parfois de manière innovante, de problématiques publiques. Dans ce 
dernier cas, l’administration est parfois celle qui investit le plus dans du matériel de 
pointe selon les moyens qui sont les siens et l’orientation choisie par les acteurs 
politiques (Emery 2009). L'État est dans ce cadre un acteur de premier plan dans 
l'innovation sociale pour laquelle il peut compter sur l'exercice légitime de la 
puissance régalienne en vue de décider du modèle de société à développer. Pour ce 




faire, il donnera autant que possible les moyens nécessaires à son administration. 
Toutefois, cet ancrage autour de l'innovation publique reste surprenant en raison de 
l'image longtemps entretenue des organisations publiques comme réfractaires à 
toutes formes d'initiatives personnelles, notamment en raison d'une forte chape 
législative et politique (Barry Bozeman, 2000; De Araújo, 2001; Giauque et al., 2012; 
H. G. Rainey & Steinbauer, 1999). 
 
Étant donnés les liens étroits entre les concepts de motivation et d'engagement au 
travail, c'est sans surprise qu'une partie des ancres révélés par la présente étude 
s'oriente vers les buts, le service et les bénéficiaires de l'action publique. Notre étude 
contribue ainsi à élargir le concept de Motivation de service public, en appliquant le 
même raisonnement à l'engagement au travail. Au-delà de l'engagement 
organisationnel, l'engagement au public au travail se révèle comme une extension 
possible de la Motivation de service public. Les ancres d'engagement public au travail 
ont par ailleurs une forte orientation sociale et sociétale en fonction de l’activité 
exercée. Cela est non seulement lié à la proximité avec le niveau stratégique et 
décisionnel des politiques publiques, mais se perçoit également dans l’implication 
dans les prestations de service public à l’endroit d’usagers/clients (J.L. Perry, 1996; W. 
Vandenabeele et al., 2008). Cet attachement aux usagers du service public semble 
être ce qui donne un sens particulier aux rôles campés par les employés au sein de 
l’administration publique. Il s'agit là d'un lien social fortement recherché par nos 
répondants, et qui fait écho à certaines conceptualisations de l’ethos professionnel 
comme synthèse des valeurs institutionnelles et des motivations propres aux agents 
public (Isabelle Fortier, 2013; Kernaghan, 2000). L'ethos public naît ainsi des 
dynamiques sociales à l'œuvre dans le secteur public. Il s'inscrit ainsi dans un 
processus culturel contribuant à donner un sens à la réalité de l'action publique 
(Newman, 2004). 
 
Avec la mise en avant des buts et missions publiques se profilent, dans la tradition 
civique de l’administration publique (Boltanski & Thévenot, 1991), toutes les 
approches qui relèvent l’importance accordée par les agents publics à l’intérêt général 
et à la poursuite du bien commun (Chanlat, 2003; Esteve, Urbig, van Witteloostuijn, & 
Boyne, 2016; Giauque, Anderfuhren-Biget, et al., 2013), selon des valeurs d'équité et 
d'impartialité chères à l'action publique. En lien avec les idéaux de service public et de 
service au citoyen, un ancrage particulièrement important, voire fondamental pour 
les employés publics interrogés reste les valeurs partagées avec l'organisation et 
l'environnement de travail. Les travaux du Fit nous rappellent à ce propos que 




l'adéquation entre la personne et son environnement de travail est avant tout une 
question de congruence entre valeurs personnelles et valeurs dominantes (Kristof, 
1996; Schneider, Brent, & Goldstein, 2000). Cette adéquation peut être 
supplémentaire dans le cas où un individu entretenant certaines valeurs vient 
s'ajouter à une population partageant en majorité ces mêmes valeurs. Elle est 
complémentaire lorsque dans une optique de changement organisationnel, des 
valeurs et surtout des compétences nouvelles complètent celles existant 
préalablement au sein de l'organisation. Ces valeurs sectorielles expliquent, pour de 
nombreux auteurs se basant sur les travaux fondateurs de Rokeach (1973), les 
attitudes et de comportements propres aux employés publics (Lyons, Duxbury, & 
Higgins, 2006; Nabatchi, 2012; Rokeach, 1973; Stoker, 2006; Van Wart, 1998; Vigoda-
Gadot & Meiri, 2008). Elles nourrissent en plus un autre élément essentiel à 
l'engagement au travail : le sens attribué aux tâches et à l'emploi réalisé. En 
particulier, le sens du travail interroge la finalité de l'emploi exercé, parfois sa portée 
sociale ou sociétale, sinon son apport en termes de développement personnel ou 
professionnel.  
 
On voit également poindre, dans cet ancrage de Service public, les notions d’identité 
professionnelle (à la fois de rôle et de carrière) dont la publicitude (c’est-à-dire le 
caractère public) peut être constitutive de l’identité des agents publics (Bourgault & 
Van Dorpe, 2013; Rouban, 2010, 2014). Cette identité, nous la concevons ici comme 
composite, car elle rassemble la plupart des employés de l'État en un même corps. 
Même sans exister stricto-sensu6 en Suisse, ce corps des gens du public n'en constitue 
pas moins une forme d'identité collective partagée par la majorité des personnes que 
nous avons rencontrées au cours de nos entretiens. Il pourrait être assimilé à une 
sorte d'adéquation supplémentaire dans le sens des approches du Fit (Kristof-Brown, 
Zimmermann, & Johnson, 2005; Schneider et al., 2000). 
 
L'identité professionnelle et collective des employés publics implique des dynamiques 
sociales nourrissant un autre ancrage dominant de l'engagement au travail, soit la 
manière spécifique de travailler dans le secteur public, c'est à dire la conception et 
l'organisation du travail. Ainsi la complexité, la richesse et la sensibilité des tâches à 
                                                 
6 Il n'existe pas de parcours formalisé d'accès à la fonction public Suisse. Pour cette raison, elle est qualifiée 
d'Administration ouverte intégrant ses ressources humaines selon le critère de la compétence. 
Contrairement à des pays comme la France ou l'Allemagne, l'absence de cette socialisation secondaire dans 
l'emploi public rend à priori difficile la formation d'une identité de corps. 




accomplir dans les administrations publiques commandent une organisation 
particulière qui suppose notamment un rapport différent à la valeur Temps. Par 
exemple, la qualité du processus décisionnel, dans les cas où des droits sont octroyés 
ou ôtés à des citoyens, impose de prendre ce temps nécessaire afin de rendre des 
décisions plus justes et équitables, en particulier dans les activités prudentielles7. Ce 
temps public revêt donc une importance toute particulière pour nos répondants dans 
le sens où il contribue, loin des clichés habituellement nourris sur le fonctionnariat, à 
la délivrance d'un service public de qualité. Tel que défini dans cette étude, le Temps 
public n’est pas sans rappeler les critiques liées à la quantification des indicateurs 
mesurant la performance publique (Bentein et al., 2004; Organisation de coopération 
et de développement économiques (Paris), 2011). En réalité, ce Temps représente 
l’une des ressources essentielles de l’action publique (Knoepfel & Varone, 2008).  En 
effet, les individus investissent beaucoup plus de temps dans leurs rôles d'agents 
publics pour autant que cela participe de l'utilité publique.  
 
Comme corollaire à au Temps public, le Workdesign désigne également un climat de 
travail favorisant les interactions sociales. C’est-à-dire la conception et l'organisation 
de l'espace de travail, notamment à travers les pratiques de gestion du personnel 
(Hackman & Oldham, 1980; Wright, 2004). On parle ici de dynamiques collaboratives 
et d'entraide, caractéristiques du travail au quotidien dans les organisations de 
service, qui loin d'entraver toute performativité, facilitent la réalisation des buts à la 
fois organisationnels et publics. Une flexibilisation bienvenue lorsqu'on connaît la 
complexité de certaines missions de service public (Brown, 2004; Ketkar & Sett, 2009; 
Magnusson, Boccardelli, & Börjesson, 2009), et qui participe également du support 
qu'apporte l'employeur public à ses employés. On l'aura sans doute remarqué, le 
concept de support organisationnel est ici élargi à tout type  d'interaction sociale au-
delà de la seule relation employeur-employé (J. A. Coyle-Shapiro & Shore, 2007; 
Eisenberger, Fasolo, & Davislamastro, 1990; Rhoades & Eisenberger, 2002). De telles 
dynamiques sociales, loin d'entraver toute performativité, facilitent la réalisation des 
buts organisationnels et publics. 
 
Deux autres facteurs complètent la dimensionnalité de l'engagement au travail dans 
le secteur public. Le premier désigne un ancrage sur les carrières individuelles. Cet 
                                                 
7 Champy (2012:80-94) mobilise le concept de prudence, forgé par Aristote, pour désigner, dans le secteur 
public, les activités pour lesquelles "l’application directe de savoirs scientifiques ou de routines est mise 
en défaut par la complexité et la singularité de la situation ou du problème à traiter." 




ancrage se retrouve par exemple dans le sens que poursuivent nos répondants à 
travers diverses tâches qui leur sont assignées quel que soit l'employeur. Le sens du 
travail interroge la finalité de l'emploi exercé, parfois sa portée sociale ou sociétale, 
sinon son apport en termes de développement personnel ou professionnel. Plus 
spécifiquement, il s'agit du type d'emploi occupé et exercé avec une conscience 
professionnelle facilitant in fine l'employabilité des personnels d'État. Dans le 
contexte post-bureaucratique qui caractérise la plupart des organisations publiques 
suisses aujourd'hui, la responsabilité de développer l'employabilité à partir d'un 
ensemble d'outils mis en place par l'organisation reste un élément essentiel du 
Contrat psychologique (Emery  & Huerlimann, 2004; Lemire, 2005). 
Le deuxième facteur porte sur l'organisation publique dans tout ce qui la défini : c’est-
à-dire ses buts et missions, de même que les groupes sociaux (équipe de travail, 
groupe de projet etc.) qu'elle abrite. Cet ancrage n'est manifestement pas le plus 
dominant chez les répondants rencontrés. Cela ne nous surprend qu'à moitié car en 
effet, des niveaux faibles d'engagement organisationnels dans le secteur public sont 
rapportés depuis les premières études comparatives avec le secteur privé (Danny L 
Balfour & Wechsler, 1990; Danny L. Balfour & Wechsler, 1996; Bourantas & 
Papalexandris, 1992; G. Boyne, Jenkins, & Poole, 1999; G. A. Boyne, 2002; Moon, 
2000b; Zeffane, 1994). Ces travaux contribuent à relativiser la place de l'entité 
organisationnelle dans la formation de l'engagement au travail chez les employés 
publics. Ils nous poussent aussi à s'interroger sur la véritable nature de cet 
engagement, notamment sa publicitude (Barry Bozeman & Moulton, 2011). 
 
Les ancres d'engagement au travail dans le secteur public : quelle publicitude ? 
Même si la spécificité publique des ancres d'engagement identifiées, comme nous 
l'estimons en filigrane dans cette étude, reste à confirmer, force est de constater 
qu’aucune de ces ancres d'engagement n’a (à notre connaissance) été auparavant 
considérée dans la littérature pertinente sur l'engagement au travail (Herscovitch & 
Meyer, 2002; H. Klein, 2016; J. P. Meyer et al., 2002a; John P Meyer, Stanley, & 
Vandenberg, 2013; Morin et al., 2011). Par conséquent, jauger nos ancres 
d’engagement à l’aulne de leur publicitude requiert de mobiliser une littérature qui a 
pour l'instant essentiellement porté sur la distinction entre organisations publiques et 
privées. Ceci à la lumière de ses courants principaux que sont la publicitude 
fondamentale, générique, dimensionnelle et normative (Allison, 1987; Barry 
Bozeman, 2007; Barry Bozeman & Moulton, 2011; Christensen, 2012; Haque, 2001). 
Ces travaux font partie d’une longue tradition de recherche comparative entre 




secteurs public et privé, et tentent d'expliquer entre autres l’attractivité des 
employeurs publics ou privés (Ritz & Waldner, 2011). Dans cette dernière optique, 
plusieurs critères sont venus compléter ceux basés sur l’autorité économique et 
politique longtemps mobilisés dans les recherches sur la publicitude 
organisationnelle. Ces critères complémentaires sont en substance le style de 
management, les finalités sous-jacentes aux activités publiques (soit l’intérêt et le 
bien-être collectifs), l’étendue de la base des bénéficiaires, ainsi que les valeurs 
orientant l’action publique (H. Rainey & Bozeman, 2000; Hal G Rainey, 2011). 
 
Ces critères pourraient être, pour certains, remobilisés afin d'évaluer la publicitude 
des ancres d'engagement. Parmi celles révélés dans la présente recherche, cinq se 
prêtent particulièrement bien à cet exercice : par exemple, le fait que les politiques 
publiques émanent exclusivement du gouvernement et des autorités politiques suffit 
à qualifier de publiques les ancres Politiques publiques (PPUBL) et Services publics 
(SPUBL). Ces politiques et services se distingue par leur large impact social tant ils 
impliquent un nombre important de parties prenantes, le tout en restant à l'abri de la 
concurrence du marché (Antonsen & Jørgensen, 1997; Haque, 2001; H. Rainey, 2009). 
D’autre part, les finalités du service public, en tant que service à la population (ISSOC), 
rappellent la publicitude normative : celle qui fait de la réalisation des Valeurs 
publiques (VALUES) l'indice ultime de publicitude (B. Bozeman, 2002; Barry Bozeman 
& Sarewitz, 2005, 2011; Christensen, 2012; Haque, 2001; Kernaghan, 2000; Van der 
Wal, 2008). Enfin, le rapport à la temporalité (TPSPUBL) porte lui aussi une forte 
empreinte publique justifiée par la nature même des tâches dans certains champs 
d'activités (impôts et taxes, justice, social); lesquelles nécessitent dans bien des cas 
une application, équitable et égalitaire des règles de droit (Buffat, 2014). La richesse 
de ces ancrages extra-organisationnels de l'engagement au travail, plus ou moins 
spécifiques au secteur public, pousse également à interroger leur possible intégration 
à des pratiques de gestion des ressources humaines. 
 
7.2 Quelles GRH pour une approche de la relation d’emploi par les ancres 
d’engagement 
 
En élargissant l'engagement public au travail à ses divers ancrages, cette étude 
pourrait apporter une contribution aux pratiques de gestion des ressources humaines 
dans le secteur public, notamment en servant de base à une individualisation des 




pratiques (Wisard, 2007). Nous montrons ci-après en quoi il est important d'intégrer 
dans une conception moderne de l'engagement au travail ses ancres multiples. 
 
L'engagement multi-ancres : une approche renouvelée de la relation au travail 
dans le secteur public 
Plusieurs arguments peuvent être avancés à l'appui d'un concept d'engagement au 
travail multi-ancres. Le premier, et le plus important, reste l'éclatement du système 
public en sous-groupes sociaux et domaines d'action qui représentent autant 
d'ancrages possibles de l'engagement au travail chez les employés publics. Ensuite, 
les travaux pionniers de Morrow, Reichers et Cohen ont dès le début des années 1980 
contribué à conforter l'idée selon laquelle l'organisation serait un ancrage parmi 
d'autres de l'engagement au travail. Mieux, la définition du concept, au départ 
fortement axée sur l'organisation8, a elle-même évolué vers l'idée d'une force "qui lie 
un individu à une cible sociale ou non sociale et à des actions pertinentes pour cette 
cible" (John P. Meyer, Becker, & Van Dick, 2006, p. 666). Comme en réalité 
l'organisation n'est pas un bloc monolithique (en ceci qu'elle abrite divers sous-
groupes sociaux), il serait illusoire de voir dans l'engagement organisationnel le seul 
lien à son emploi. Beaucoup d'employés se trouvent en effet imbriqués dans 
différents sous-groupes organisationnels. Ils développent potentiellement différentes 
formes d'attachement, d'appartenance, de loyauté et donc d'engagement envers ces 
groupes (Lawler, 1992).   
 
Dans le même temps, des études plus récentes invitent à voir dans l'engagement au 
travail un lien psychologique se caractérisant par le dévouement volontaire et la 
responsabilité envers une ou plusieurs ancres, possiblement une entité (organisation 
ou institution), une personne, voire une idée abstraite (H. J. Klein, Molloy, & Brinsfield, 
2012). D'autre part, plusieurs travaux démontrent que l'attention aux ancres 
spécifiques d'engagement au travail apporte une meilleure précision à la prédiction 
des comportements portant sur ces mêmes ancres (Stinglhamber, Bentein, & 
Vandenberghe, 2002; Stinglhamber & Vandenberghe, 2003).  
 
En somme, l'engagement public au travail s'inscrit dans un système relationnel 
multimodal envers des buts, valeurs et missions du secteur public. En mobilisant la 
                                                 
8 "… the relative strength of an individual's identification with and involvement in a particular 
organization" (Richard T. Mowday et al., 1979:226) 




théorie des champs de Lewin, les ancres les plus proximales (proximité physique ou 
psychologique) peuvent être envisagées comme celles ayant l'influence la plus 
prépondérante (K. Lewin, 1951; Kurt Lewin, 2008). Par exemple, si l'ancre Valeurs 
publiques se révèle être la plus proximale dans le profil d'engagement d'un individu, 
c'est à travers ses valeurs qu'on pourra mieux comprendre ses attitudes et 
comportements au travail (Lawler, 1992). Ainsi, l'entraide et la courtoisie constatées 
chez un employé public pourraient découler davantage d'un attachement à certaines 
valeurs que de la relation avec l'organisation à proprement parler.  
 
Finalement, la prise en compte des ancrages multiples de l'engagement au travail 
dans le secteur public suppose de reconnaître les formes individuelles et empathiques 
que peut revêtir l'investissement au travail, à côté d'autres formes plus 
intrinsèquement liées à l’organisation (Paillé, 2009; Stinglhamber & Vandenberghe, 
2003). Nous analysons ci-après les implications de cette approche multi-ancres pour 
la gestion du capital humain. 
 
Implications pour la Gestion des ressources humaines 
S'il est vrai que l’engagement pousse l'individu à adopter des comportements en 
phase avec l’atteinte des buts organisationnels (Siders et al., 2001), cette performance 
dépend également du degré de proximité physique ou psychologique (saillance) à une 
ou plusieurs ancres cristallisant l'investissement individuel au travail. Avec les 
pratiques de gestion des ressources humaines sensibles aux ancres d'engagement des 
agents publics, l'organisation devient en définitive le lieu où s'expriment des profils 
d'engagement individuels potentiellement divers.  
 
Sur la base des résultats de cette recherche, nous proposons cinq axes permettant 
d'intégrer les ancres d'engagement au travail identifiées aux pratiques de gestion des 
ressources humaines. Ces axes rassemblent tout d'abord des pratiques liées à la 
congruence Personne-organisation (selon la logique Attration-Selection-Attrition) 
(Schneider et al., 2000). Elles impliquent également une conception plus large de la 
gestion des performances (Y. Emery, Wyser, Sanchez, & Martin, 2008), laquelle 
favorise une flexibilisation accrue dans la gestion opérationnelle des tâches à exécuter 
ainsi que les relations au travail. Elles s'inscrivent par ailleurs dans le développement 
d'une employabilité au service des usagers (Lemire, 2005; Véniard, 2011). Enfin, ces 
pratiques serviraient de base à une véritable démocratisation des relations au travail 
privilégiant autant que possible l'horizontalité. 
 




Ainsi donc, ces mesures pourraient contribuer à assurer la compatibilité entre les 
marqueurs identitaires personnels ou professionnels les plus dominants chez 
l'employé et ceux de l'organisation. Pour ces pratiques, les responsables RH 
pourraient s'intéresser à des ancres telles que les valeurs et l'identification à un rôle 
ou une profession (par ex. VALUES, IDC). Elles seraient de ce fait bienvenues dans le 
recrutement de personnes plus sensibles aux valeurs et aux missions publiques (Ritz, 
Brewer, & Neumann, 2016). Elle pourraient également servir à mettre en place une 
marque employeur véritablement construite autour de l'identité organisationnelle et 
des finalités sous-jacente aux missions de service public (Berthon, Ewing, & Hah, 2005; 
Charbonnier-Voirin, 2015). 
 
D'autre part, la performance publique gagnerait à être conçue en intégrant toute sa 
complexité (Bossaert, 2005; Broeder, 1996). Ce qui nécessite de définir une véritable 
stratégie de Workdesign (WDSGN). C'est notamment la position adoptée par les 
approches contextualistes du management des performances (Pichault & Schoenaers, 
2011). Dans cette version du "Management by Objectives" adaptée à la gestion des 
organisations publiques, les pratiques de GRH seraient d'avantage tournées vers la 
promotion du travail en équipe et des modèles d'évaluation collectifs mettant en 
avant les résultats finaux de l'action publique. De telles pratiques trouveraient plus 
d'écho chez les personnes dont l'ancre d'engagement au travail est le Workdesign (J. 
A. M. Coyle-Shapiro & Kessler, 2002). 
 
Le concept de Workdesign est aussi lié à la gestion du Temps de travail. 
Habituellement décrié par les critiques les plus féroces de l'administration publique, 
la gestion du temps pourrait devenir une pièce importante d'une démarche qualité. 
Comme l'a montré la présente étude, les employés apprécient de disposer de 
suffisamment de temps pour la prise de décisions impactant substantiellement la vie 
de leurs usagers. Une individualisation de la gestion du temps de travail (au possible 
des horaires à la carte) irait dans le sens d'un tel besoin. Cette flexibilité ne repose pas 
uniquement sur l'autogestion, mais s'inscrit aussi dans des pratiques managériales 
basées sur l'équité et l'égalité de traitement (J. A. Coyle-Shapiro & Shore, 2007; 
Tessema, Tsegai, Ready, Embaye, & Windrow, 2014; Tremblay, Cloutier, Simard, 
Chenevert, & Vandenberghe, 2010). On retrouve parmi ces dernières autant les 
mesures participant à la démocratisation des relations de travail que celles 
permettant une meilleure employabilité au service du citoyen (Emery  & Huerlimann, 
2004; Véniard, 2011). 
 




En somme, loin de reposer uniquement sur ses dimensions "rationnelles" et 
instrumentales, les attentes individuelles dans la relation d'emploi sont aussi bien 
intrinsèques qu'intangibles. Le Tableau 1 ci-dessous revient sur les pratiques de GRH 
susceptibles d'être mobilisées pour autour des cinq axes structurant nos ancres 
d'engagement au travail. 
 
Tableau 1: Pratiques GRH à haut potentiel d'engagement au travail 
 










• Recrutement et 
sélection basés sur 
le Fit 
• Branding interne et 
externe axés sur 
l'identité et les 
valeurs publiques  
 
Pfeffer and Veiga (1999) 
Ritz and al. (2016) 
Walton (1985) 
Burmann et Zepelin (2005) 









• Fonctionnement en 
équipes de travail 
• Gestion collective 
des performances 
• Management by 
objectives  
 






managériale et des 




• Individualisation du 
temps de travail 
• Égalité de 




Tremblay and al. (2010) 










• Orientation usagers 
dans le management 
Allen and Eby (2008) 
Emery (2004) 
De Vos et al. (2011) 
 
Démocratisation 











Wright et al. (2012) 
Avolio et al. (2004) 
Savery (1991)  





7.3 Limites et perspectives de recherches complémentaires 
 
En raison de son caractère exploratoire, la principale limite de cette étude réside dans 
les possibilités de généralisation de nos résultats. Les personnes interrogées, prises 
dans leur contexte spécifique, avec leurs histoires propres, n’épuisent de loin pas tous 
les cas de figure de l'administration publique suisse. Ceci malgré nos efforts pour nous 
assurer d’une variabilité maximale des situations, aux fins de saturation des 
arguments. À côté de cela, l’échantillon actuel est surreprésenté en femmes et en 
fonctions génériques (généralement de support) du secteur public. La surabondance 
de ces fonctions dans notre échantillon a probablement réduit les possibilités de 
découvrir des ancres d'engagement concernant particulièrement les personnes 
exerçant des activités situées dans le cœur de cible de l'action publique. Ce choix est 
parfaitement assumé : ces fonctions génériques, de par leur nature même, offrent 
potentiellement un point de comparaison avec des postes similaires du secteur privé, 
permettant ainsi de dégager une éventuelle spécificité publique de l'engagement au 
travail.  
 
D'un point de vue méthodologique,  la subjectivité des chercheurs a pu s’inviter dans 
le choix des nœuds thématiques conceptualisés ici comme ancres d’engagement au 
travail. Sur ce point, et en mobilisant les ancres identifiées ici, il serait intéressant de 
mener une enquête à plus large échelle. Celle-ci permettrait de soumettre les ancres 
d'engagement révélées ici à des analyses statistiques factorielles puis confirmatoires 
à partir d'un échantillon relativement représentatif de la fonction publique suisse. 
Ceci permettrait également d'assurer une validité interne et externe à notre 
conceptualisation de l'engagement public au travail (Churchill Jr, 1979; Nezlek, 2007; 
Roussel & Wacheux, 2006; Vancouver, Millsap, & Peters, 1994). De même, notre 
analyse des implications en termes de GRH, assez théorique à ce stade, pourrait être 
davantage systématisée dans une étape ultérieure de la présente recherche. Par 
exemple, d'autres chercheurs pourraient comparer le regard que portent différents 
profils d'engagement au travail sur les pratiques RH préconisées. Dans cette optique, 
l'analyse de l'impact de pratiques intégrant les ancres les plus pertinentes dans les 
contextes de travail publics serait intéressante.  
 
Enfin, sur la base des ancres découvertes ici, le test d'une éventuelle publicitude, dans 
un autre article, pourrait commencer par la construction d'une échelle standardisée. 
Il faudrait pour cela définir les critères de publicitude à mobiliser. Ces critères existent 




actuellement dans la littérature comparant les organisations publiques à celles du 
secteur privé. En les élargissant, il serait tout à fait possible de les appliquer aux ancres 
d'engagement au travail révélées ici. L'idée d'un engagement orienté vers le service 
public est déjà une bonne approche. Elle pourrait en plus intégrer des critères liés aux 




L'objectif de départ dans cette recherche était d'interroger les engagements au travail 
des agents publics œuvrant dans des environnements hybrides. Nous souhaitions en 
discuter ensuite la publicitude ainsi que les possibles implications en termes de GRH 
publique. Les dix-huit ancres d'engagement au travail révélées dans la présente 
recherche confirment l'intérêt d'une approche multi-ancres dans le secteur public. On 
retrouve parmi ces ancres d'engagement des spécificités plus ou moins publiques qui 
restent encore à confirmer au moyen d'une enquête quantitativement plus 
importante. Toutefois, la variété des ancres illustre le besoin d'une définition élargie 
du concept d’engagement public, et permet de relativiser, au moins 
conceptuellement, l’importance du niveau organisationnel de l’engagement au 
travail, thème largement traité dans la littérature.  
 
Sur la base de nos résultats, nous pouvons avancer que l’engagement au travail se 
distingue chez les agents publics par une forte identité de rôle et de carrière, fondée 
sur des valeurs de service public s'exprimant dans des environnements propices à de 
riches développements personnels et professionnels. Les praticiens des ressources 
humaines dans le secteur public devraient comprendre ainsi que l’engagement des 
personnels est façonné par des dimensions symboliques, bien souvent portées par un 
système d'ancrages variés, dont l’organisation publique en tant que telle n’est qu’un 
aspect. Sur cette base, Certaines pratiques de gestion du capital humain, notamment 
en matière de performance et de carrière, gagneraient à être repensées. De façon 
plus générale, le thème examiné dans cette étude peut servir de base à une discussion 
sur la manière dont les nouveaux modes d'organisation dans le public tendent à 
redynamiser les rapports entre personnels et employeurs.  
 




Annexe 1 : Liste des participants à l'enquête  
 
Tableau 2 : Liste des répondants 
Alias Code Genre Age Ancté9 Organisation Fonction Catégorie prof. Type d'organ. 
MS NY01 F 42 10 Administration communale 1 Secrétaire de direction Support Publique 
MCF NY02 F 55 8 Administration communale 1 Cheffe de bureau Support Publique 
FJ NY03 F 50 10 Administration communale 1 Déléguée commerciale Spécialiste Hybride 
MCP NY04 F 30 5 Administration communale 1 Spécialiste RH Spécialiste Publique 
LT NY05 M 29 5 Administration communale 1 Chargé de projet Support Publique 
FT NY06 M 36 8 Administration communale 1 Électricien de réseau Tech Hybride 
AB NY07 F 33 10 Administration communale 1 Employée d'administration Support Hybride 
PD FI01 M 49 13 Administration communale 1 Chef de Groupe - perception Spécialiste Publique 
ER FI02 F 38 10 Administration cantonale Secrétaire de direction Support Publique 
ES FI03 F 38 15 Administration cantonale Secrétaire de direction Support Publique 
CD UN01 F 50 20 Université Secrétaire administrative  Support Hybride 
                                                 
9 Ancienneté 




Alias Code Genre Age Ancté9 Organisation Fonction Catégorie prof. Type d'organ. 
SB UN02 F 25 1 Université Assistante RH Support Hybride 
VG UN03 F 40 8 Université HRBP Spécialiste Hybride 
NC UN04 F 30 11 Université Co-RH Support Hybride 
LM UN05 F 28 7 Université Conseillère RH Support Hybride 
NZ GE01 F 45 8 Administration communale 2 Assistante Urbanisme Spécialiste Publique 
LA GE02 F 47 13 Administration communale 2 Photographe Spécialiste Publique 
JP GE03 F 52 13 Administration communale 2 Collaboratrice technique Tech Publique 
JB EM01 F 40 10 Ets médico-social Nettoyeuse Tech Hybride 
BX EM02 M 40 10 Ets médico-social Aide-soignant Tech Hybride 
CB EM03 F 42 15 Ets médico-social Assistante de direction Support Hybride 
AR MB01 M 50 7 Entreprise de transport public Chauffeur Tech Publique 
EL EC01 M 63 25 Ets cantonal des assu. sociales Collaborateur administratif Spécialiste Publique 
IS EC02 M 60 25 Ets cantonal des assu. sociales Collaborateur administratif Spécialiste Publique 
KM AS01 F 48 18 Dpt. fédéral des migrations Spécialiste Asile  Spécialiste  Publique 
TT AS02 F 55 25 Dpt. fédéral des migrations Spécialiste asile Spécialiste  Publique 
YZ AS03 F 28 3 Dpt. fédéral des migrations Spécialiste asile Spécialiste  Publique 
JG AS04 M 45 26 Dpt. fédéral des migrations Spécialiste asile Spécialiste  Publique 




Alias Code Genre Age Ancté9 Organisation Fonction Catégorie prof. Type d'organ. 
IF DP01 F 50 19 Hôpital universitaire Secrétaire de direction Support Hybride 
 
  




Annexe 2 : Tableau récapitulatif des ancres d'engagement au travail 
 





Missions et buts organisationnels  
"Personnellement je préfère m’occuper des aspects 
stratégiques des politiques de la ville. C’est, du fait de ma 
formation, l’expression de mon intérêt pour la politique. Je 
trouve cela mieux que d’aligner des chiffres dans un tableau 
Excel. (…) je pourrais me fondre assez bien dans n’importe 
quel type d’environnement du moment que ça reste 
stratégique et permette d’avoir une finalité sociale. (…) Il 





Dynamique et interactions sociales 
interpersonnelles caractérisées par le fait de 
créer et de tisser du lien social entre 
collègues 
"Je suis bien ici parce que je fais ce que j'aime. Je rencontre 
plein de gens qui m'enrichissent. L'équipe est vraiment là, 
on s'entend tous bien. Il y a aussi la possibilité de continuer 
à se développer, à se former, mais aussi la qualité 
relationnelle avec les gens, l'échange." NY04 
IDC PUBL 
Identité professionnelle, de rôle et de 
carrière 
"Je pense que je suis une courroie de transmission entre les 
services et la direction." UN01 
                                                 
10 Ancre publique 




ANCRES CLUSTER DEFINITION EXTRAIT 
(Identité 
professionnelle, de 




Perception du secteur public comme un 
cadre permettant d'être à la pointe de la 
technologie et de tester certaines 
innovations 
"Il y a des petites choses qu’on développe dans notre 
pratique, par exemple on ne tire pas les personnes mais on 
les attire vers nous, qu’on partage bien dans les 
rencontres." EM03 
ISSOC 
(Impact social et 
sociétal) 
PUBL 
Impact social et sociétal de l'emploi et des 
activités exercées 
"C’est ce qu’on devrait tous avoir en tête quand on bosse 
pour le service public. Surtout dans une commune, on met 
en place des prestations ; on construit des infrastructures 




conception du travail) 
PUBL+ 
AORG 
Logique de GRH favorisant flexibilité, 
autonomie et la participation  
"ici le directeur nous accorde assez sa confiance je trouve. Il 
nous dit « bon cette année, j’aimerais que tu fasses ça » et 
puis comment on y arrive-t-il s’en fiche, pourvu qu’au bout 




Proximité avec le niveau décisionnel et les 
Politiques publiques dans lesquelles s'inscrit 
l'activité 
"Ce qui m’intéresse c’est la notion de projet, c’est la notion 
de développer. (…) il est important qu’il y ait une proximité 




Sens de l'emploi à travers ses aspects de 
service au public 
"Ma fierté c’est de trouver des solutions pour les gens. Ma 
fierté c’est de voir les gens qui s’en sortent. Parce que notre 
métier c’est d’être là, les accompagner, les aider." FI02 




ANCRES CLUSTER DEFINITION EXTRAIT 
TPS PUBL  
(Temps public) 
PUBL 
Temps qualitatif permettant une décision 
plus juste et équitable, notamment dans les 
activités prudentielles 
"Le temps il est différent chez nous. On doit prendre des 
décisions, faire des recherches. On ne doit rien laisser passer 
en fait. Ce temps nous permet de fournir un travail de 
qualité. !" NY03 
USCL  
(Usagers-clients) 
PUBL Usagers ou clients selon les cas 
"Mais toujours garder ce contact avec les gens, qui est 
essentiel pour la bonne marche de l'administration. Je 
pense que ce contact est vraiment utile (…). Je n'aimerais 
pas que tout devienne informatisé, et que les gens passent 




Convergence entre valeurs personnelles et 
organisationnelles qui guident l'action ("fit") 
"Je ne travaillerais pas par exemple pour une société qui fait 
du pétrole. Tout simplement parce que ma personnalité, 
mon aspect personnel est puissant dans la manière dont je 
suis au travail. Je veux parler de mes valeurs." GE01 
SSTABIL  








Je me dis que c'est une chance d'avoir un travail de 
photographe salarié. Je sais que si je ne travaillais pas ici, je 
ne sais pas si j'aurais la possibilité de vivre en tant 
qu'indépendante. Après il faut aussi se vendre et j'avoue 
que je n'ai pas ce caractère-là (…) être indépendant c'est 
aussi prendre des risques, par rapport à la clientèle, à 
l'assurance de retraite etc. C'est pour cela que l'aspect 
sécurité ici à la ville (ou un autre travail) est quand même 
important." DCA01 












Développement personnel et professionnel 
permettant un épanouissement dans son 
travail 
"J’aime particulièrement les formations. Elles portent 
souvent sur la manière de gérer les cas les plus compliqués 
comme les patients d’Alzheimer, les plus agités ou stressés. 
Ce qui compte c’est quand même d’être performant. Il faut 






Conscience professionnelle et amour du 
travail bien fait 
" La positivité, l’empathie sont des valeurs personnelles que 
je retrouve dans mon organisation. Mais sans hésiter la plus 
importante reste le professionnalisme, sans hésiter. Ça veut 
dire bien faire son boulot, avec respect. Par exemple moi je 
n’arrive pas à partir en sachant qu’il y a encore des choses 
à faire ; que le travail n’est pas encore terminé. Il y en a qui 
partent sans problème ! sans état d’âme. C’est du je-m'en-
foutisme." EM03 
TEAM 
(L'Equipe de travail) 
IND 
Équipe de travail, travail collectif, 
collaboration entre collègues et d'autres 
services 
"On collabore énormément avec les services de la ville : le 
service ces eaux, les espaces verts, l’urbanisme etc. c’est 
une façon de fonctionner, on est obligés de collaborer un 
petit peu, tous ensembles. Si on ne s’écoute pas, ça ne va 
pas jouer non plus." NY03 
                                                 
11 Ancre individuelle 




ANCRES CLUSTER DEFINITION EXTRAIT 
JOB  
(Travail dans le secteur 
public) 
IND Emploi dans la fonction publique 
"Lorsque je parle de mon emploi [dans le secteur public], je 




Leader, superviseur, manager ou top 
management 
"Je pense qu’elle [ma loyauté] se porte vers ma cheffe de 
service dans un premier temps, car c’est d’elle de qui je 
dépends, qui me donne mes tâches et me fait confiance. En 
deuxième loyauté envers mon municipal. On a une bonne 
relation et lui il partage et discute les projets avec moi. Il y 
a une vraie complicité qui s’est créée depuis trois ans, aussi 




L'organisation dans tout ce qu'elle renvoie 
comme image  
"Moi je suis fière de travailler à xxx parce que c’est une ville 
qui bouge, c’est une ville qui est ouverte, qui essaye d’aller 
de l’avant, de trouver des solutions. (…) parce que même si 
c’est long, c’est quand même une ville qui essaye 
d’avancer." NY05 
 
                                                 
12 Ancre organisationnelle 
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